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I. ORIGENES Y ETIMOLOGIA DEL TERMINO CRISIS 
Frente al uso indis&nhado del Urmino crisis, en la presa, 
en 10s dtimos tiempos, vinculhdolo fundamentalmente al deterio- 
ro de tip econ6mico (pensamos que serfa interesante retrotraerse 
* Se deeea agradecer expresamente a Gonzalo de la Camara, Esther Blanco 
Povea e Ignacio Mpez T o m  por su colaboraci6n correepondiente a1 anfisis de 
contenido de prensa del aiio 1993. 
a 10s origenes del thrmino, para estar en condiciones de desentra- 
fiar sus diversos s i w c a d o s  y vincularlos con 10s cambios que se 
dan en el entorno y 10s efedos que generan 10s mismos, en las 
empresas. 
"Crisisn es un tkrmino vulgar que aspira lograr un significa- 
do cientffico y si bien el thrmino en sus origenes se remite a "un 
momento decisivon en la evoluci6n de un proceso concreto, hoy dia 
adquiere un significado diferente. 
En la actualidad m6s bien designa estados de indecisi6n, 
momentos en donde la perturbacidn surge de la indecisi6n. La 
utilizaci6n del Grmino no es reciente, ya que algunos tratados lo 
emplean como sin6nimo de tensi6n. 
Trisis" es un tkrmino que aspira a alcanzar signscad0 cien- 
tifico. Algunos tratadistas lo emplean como sin6nimo de tensi6n, 
phnico, cat6strofe, desastre, violencia o violencia latente. Otros 
autores, m6s pn5ximos a su significado mbdico, emplean el thrmino 
en el sentido de "punto crucialn, es decir, el punto en que la salud 
de un organism0 inicia un proceso de signo contrario a su estado 
anterior. En el andisis del proceso de adopci6n de decisiones, con 
el tkrmino "crisisn se dude a un tip0 espedfico de situaci6n o a un 
acontecirniento. El concepto es utilizado por historiadores, soci6lo- 
gos, polit6logos y psic6logos. 
Debido a sus mdtiples significados, el tkrmino "crisisn no ha 
aportado gran cosa a la elaboraci6n de un "conocimiento sietem6- 
tico" de 10s fendmenos sociales. Los conceptos que son aplicables a 
cualquier tip0 de situaci6n no resultan de especial utilidad en un 
antllisis fundado en variables y en relaciones entre variables. Si se 
denomina "crisis" a un coqjunto de situaciones diferentes, el factor 
crisis se convierte en constante y no puede relacionarse con las 
variaciones de otras facetas del proceso social. 
Son posibles doe usos del thrmino: uno que podria llamarse 
concreto (substantive), y otm, abstracto-analftico (procedural). El 
uso concreto describe el contenido de una politica, de un problema, 
de una situaci6n determinada. Las concepciones abstracto-analiti- 
cas subrayan las caracteristicas genbricas de las situaciones consi- 
deradas, sin tomar en cuenta si un caso particular entraiia, por 
ejemplo, una crisis international, una crisis politica o una crisis 
individual. 
DIVERSAS DEFINICIONES 
DEL CONCEPT0 DE CRISIS 
CRISIS 
Uso indiscriminado. Sidnimo de: tensidn, 
=Pullto crucial" Usado por historiadores, 
en proceao de toma soci6logos, polit6logos 
de decieiones y psidlogoe 
CRISIS: CONJUNTO DE SITUACIONES 
DIFERENTES 
Ihm uses del t6rmino 
/ \ 
Concreto Abstractas 
Describe contenido Subrayan laa caracteristicas 
de una politics, generales de una situaci6n 
de un problems, sin tomar en cuenta 
etc. situacionee particulares 
LAS DIVERSAS DIMENSIONES 
DEL CONCEPT0 DE "CRISIS" (EN PRENSA) 
- Crisis econdmica: aspectos macroecon6micos. 
- Crisis organizativa: estado, patronal, sindicatos. 
- Efectos & la crisis: desempleo, huelgas, suicidios, etc. 
- Crisis poltticcr: a nivel del estado, precampaiia, etc., descaMca- 
ciones mutuaa. 
- Respuestas ante la crisis: como la ven intelectuales, gente del 
mundo de la politics, de laa artes. 
- Comparacidn de la crisis entre sectores. 
- Comparacidn de la crisis e m  paieee de la C.E.E. 
- Elemento 05ferencial de "Nuestra crisis". 
En su origen "KRISIS" = Momento decisivo en la evoluci6n de un 
proceso incierto. 
Hoy = Designa la indecisibn y aua perhubaciones. Pone en peligro 
10s objetivos perseguidos. 
11. TEORIAS SOCIOLOGICAS SOBRE LA CRISIS 
Definiciones concretas 
Entre las definiciones concretas, la m6s refinada es la de 
Kahn (1965), que llega a enumerar 44 etapas diferentes en la 
escalada politico-militar, etapas que van desde una provocaci6n 
sin' importancia hasta un holocausto nuclear total. Tal concep- 
cidn resulta muy atractiva para 10s planificadores, en cuanto 
indica que 10s encargados de adoptar las decisiones militares y 
politicas disponen de una amplia eerie de fases escalonadas para 
presionar a sus adversarios, sin necesidad de convertir, por pre- 
cipitaci6n, una escalada en guerra nuclear total. (En el supuesto 
de que ambos adversarios tengan percepciones sirnilares de la 
escala). El potential te6rico de esta definici6n es, sin embargo, 
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reducido, porque se limita a las crisis nucleares, y, al menos 
hasta ahora, requiem muchos m6s dabs de 10s que podemos 
disponer. 
Las definiciones abstracto-analiticas identifican 10s elemen- 
tos que concurren en cualquier crisis. El tema ha sido examinado 
especialmente en doe recientes estudios. Wiener y Kahn (1962) 
enumeran 12 dimensiones genbricas: (1) La crisis es, a menudo, el 
punto crucial en el desarrollo de una secuencia de acontecimientos 
y acciones. (2) La crisis es una situacidn en la que 10s participantes 
experimentan en alto grado la necesidad de acci6n. (3) La crisis 
pone en peligm los fines y los objetivos de quienea e s t b  envueltos 
en ella. (4) La crisis desemboca en un desenlace cuyas repercusio- 
nes van a configurar el futuro de 10s participantes. (5) La crisis 
consiste en una convergencia de acontecimientos que dan como 
resultado un nuevo coqiunto de circunstancias. (6) La crisis crea 
incertidumbre, tanto al valorar la situaci6n crftica como a1 formu- 
lar soluciones alternativas para hacerla frente. (7) La crisis dismi- 
nuye el control sobre 10s acontecimientos y sue efectos. (8) La crisis 
acenhia la sensaci6n de urgencia, lo cud, frecuentemente, produce 
tensi6n y ansiedad entre 10s participantes. (9) La crisis es una 
circunstancia en la cud la informaci6n de que disponen 10s parti- 
cipantes es extraordinariamente inadecuada. (10) La crisis acen- 
hia la impaciencia de las partes envueltas en ella. (11) La crisis se 
caracteriza por 10s cambios que sobrevienen en las relationes que 
existfan enhe IOB partieipantes. (12) La crisis agrava la tensi6n 
entre 10s participantes, especialmente en las crisis politicas entre 
naciones. 
Miller e Iscoe (1963) analizan las caracteristicas de las crisis, 
se* resultan de 10s estudios psicol6gicos y sociol6gicos existen- 
tes, de la siguiente manera: (1) Una situaci6n critica es, en prim 
cipio, un fendmeno agudo, no dnico, aunque de durati6n gene- 
ralmente indeterminada. (2) La crisis se traduce en un comporta- 
miento "patol6gico", tal como la ineficacia o el sentimiento de cul- 
pabilidad. (3) La crisis pone en peligm 10s fines perseguidos por las 
personas afectadas. (4) La crisis es un fendmeno relativo; lo que es 
crisis para una de la8 partes o uno de 10s participantes, puede no 
serlo para 10s otros. (5) La crisis crea tensi6n en el organismo, 
tanto tensi6n fisica como k iedad .  
La crisis: aepeetoe macro y mierosociolbgiws 
Los estudios de Wiener y Kahn, y de Miller e Iscoe, identi- 
f i c a  algunas caracterieticas comunes de las crisis. En ambos se 
enurneran las amenazas a 10s objetivos de 10s participates y 10s 
efectos patol6gicos, como la frustraci6n y la ansiedad. Los dos re- 
flejan la misma predisposici6n que encontramos en las obras que 
tratan de las crisis, asi como en las concepciones mds convenciona- 
les de crisis asurnidas por las personas afectadas por ella o 10s 
profanos, a saber: que las crisis son algo que debe ser evitado. 
La crisis como situaci6n que exige urn decisi6n 
Robinson (1962) propone una concepci6n tricot6mica de la 
crisis, basada en el estudio de algunos cams de decisiones politi- 
cas. Esta caracterizaci6n provisional de la crisis como situaci6n 
que exige una decisih, o como una ocasi6n para decidir (Barnard 
1938; Snyder et al. 1962), incluye 10s siguientes elementos: (1) la 
identificaci6n del origen del acontecirniento, sea externo o interno 
a 10s agentes de la decisi6n; (2) el tiempo de que se dispone para 
decidir una respuesta, sea corto, medio o largo; (3) la importancia 
relativa que 10s valores en juego tiene para 10s participantes, sea 
mucha o poca. 
El tiempo disponible para la decisibn 
A1 considerar esta concepcidn de crisis, se dewbrieron se- 
rias dificultades en relacidn con el tiempo de respuesta. Robinson 
y Snyder (1965, p a .  440-442) subrayan el efecto relativo que 
puede tener el tiempo en decisiones diferentes. Lo que es poco 
tiempo para una decisibn, puede ser mucho tiempo para otra. La 
complejidad de las tareas que tienen que afrontar 10s agentes de 
la decisi6n puede requerir diferentes periodos de tiempo para la 
identificaci6n de la crisis, la bliaqueda y selecci6n de alternativas 
y, s e a  10s casos, su ejecuci6n. 
El tiempo de decisi6n, por tanto, no debe equipararse con el 
tiempo mnom6trico. Hay dos razones para medir el tiempo de 
decisi6n de manera diferente. La primera es que el tiempo tiene 
diversos significados y efectos para 10s diferentes agentes de la 
decisi6n. Debido a las variaciones en capacidad cognitiva o en es- 
tilos que intervienen en 10s procesos de decisi6n, algunos indivi- 
duos necesitan muy poco tiempo para realizar tareas que a otros 
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les esige mucho. Los responsables de la decisidn di6eren en sue 
capacidades de retlexibn y de decisibn. Es posible que tanto una 
persona reflexiva como otra reeolutiva adopten igual decisi6n, pem 
quid no sean loe m h o s  10s prooedimientos personales de deci- 
sidn de cada uno. Eete problema puede mr superado relacionando 
las variables de la personalidad con las variables de la crisis y 
andieando en una situacibn no crftica las caracterieticas que 
mueatran lo8 agentee individual88 de la decisidn en la resoluci6n 
de problemaa y la adopci6n de dedsiones. 
Eskes, codlicto, tenei6n, panico, cataetrofe y dewtre eon 
terminos que 10s cientfficos sociales utilizan con m8e frecuencia 
que el tenmino crisis pen, que vienen a significar lo mismo. De allf 
que restringir su ueo, como hace la prensa espafiola, a la dimen- 
eibn 8con6mica reaulta demasiado estricto. Al igual que el conce~pto 
crisis, todo8 ell08 poseen muchoe aigni6cados; Horvath (1989) lo ha 
demostrado en el caeo espedfico de estr6s. El ueo m8s corriente de 
eetr(5s es probablemente el formulado por Lazarus y Baker (1965): 
Inquietud producida por un motivo actual, o potential, que origins 
una excitacidn real. El "afecto negative" ee una conaecuencia h- 
cuente del esWs y conetituye un t&mino que abarca aneiedad, 
temor, fnrstradn, hostilidad y angustia. Las dificultadee que pre- 
senta la utilizacibn de esW como sin6nimo de crieia se centran en 
el hecho de que el esta-6~ time un cadcter unidimemional. En 
cuanto represents una amenaza a 10s fines y objetivos, conetituye 
eolamente uno de 10s principales elementoe de la crisis, eeeJn 
hemoe formulado eete co1~)8pto. 
Otra limitacidn de estos conceptoe reladonadoe con el de cri- 
eie eetriba en que, con algunae exmpciones (p. ej., M. Hermann 
1965), se han utilizado m8e en la inveetigaci6n de reduci6n de 
problemas que en la del proceeo de adopci6n de decisiones. Los 
erperimentos realizados en la esfera de la reeolucidn de problemas 
suelen referhe a situaciones con alternativaa conocidaa de ante- 
mano, una de las males constituye precbamente la eoluci6n "me- 
j d .  El proceao de adopci6n de decisiones Mere  de la resolucidn 
de problernae en el hecho de qne la decisibn no est4 limitada a la 
seleccidn de una altemativa, sino, m8e biem, a intensi6car la l.nh 
queda de alternativa~ y a la formulacidn y negociacidn de alterna- 
tivas. Por otra parte, eatas fases del procem de adopci6n de deci- 
sionea consumen pmbablemente una porcih mayor de tiempo que 
el neceeario para la mera selecci6n entre alternativas. (Articulo de 
Simon, en Easton 1966). 
AdemBe, muchae decieionea no pueden eer objeto de una 
soluci6n conocida de antemano y que ea la 4nejor'' posible. Las 
decieionea rutinarias y peri6diw pueden ser objeto de programs- 
ci6n lineal o de otraa Wnicas de computaci6n que dan como d- 
tad0 una mluci6n cuasiconocida. No oclure lo m h o  con la clase 
de eituacionea que la crisis generalmente supone. Por consiguiente, 
la aplicaci6n de loe experimentos eobre reaolucih de problemas al 
proceao de adopci6n de decision88 en una crisis es limitada. Dahl 
(1961, &. 98) y Wood (1961, &. 17) advierten que no se deben 
aplicar loe d t a d o e  de ~ r i m e n t o s  ajenoe a1 proceeo de adop- 
ci6n de decision- (como, p. ej., loe relatives a la reaoluci6n de 
problemas) al terreno polftico donde se adoptan lae decisionea 
polfticas. 
h6logae limitacionea pueden s e f b k w  a loe tBrminoe p h i -  
co, cathtrofe y deeaetw, cuando se emplean como sin6nimoe de 
crisis. Estoa contaptoe han sido empleadoe generalmente en eetn- 
dioa eobre comportamiento de mame y otroa proceeoe de reepueata 
no equiparablea al proceso de adopci6n de decisionea. 
Aunque atin no eariete una verdadera teoria de la crisis, la 
reflexi6n febrica mbre el fen6meno ya ha empezado. Charlea Her- 
mann (1963; 1965) ha analizado, mediante m6todoa inductivoe, 
algunae him y lae ha ordenado en una serie de variables 
independientea, dependientea e interpuestas. Me&, Hermann 
(1966) propone cierfae prediccionea ad hut sobre algunae relacio- 
nee entre crisis y otras variables. Pero, en algmm caaos, lae pre- 
diccionea ad hoc d t a n  arbitrarias, ya que se poMan preeentar 
razonea opuestaa para formular prediccionea invemas. A peear de 
en efecto innmador en la tama de compmbaci6n de hip&&, eete 
trabajo ha pueeto de manifiesto la ~8~8ncia  de teorfas deductivas 
auficientemente elaboradaa en relaci6n con la crisis. 
No se trata eolo de que U t e  una teorfa de la crisis; lae 
teorfae sobre el proceao de adopci6n de decision-, por su parte, 
raramente inclupn referenciaa explfcitae acBrca de la crisis. Los 
conflictoe eon eolo una dimenei6n de la crisis (amenaza a valoree). 
Es importante advertir tambibn que la incertidumbre es una varia- 
ble. La magnitud de la incertidumbre en las situaciones u ocasio- 
nee de decisi6n varfa, y todas las decisiones adoptadas durante 
una crisis conllevan incertidumbre. 
Las teorfas psicoterapbuticas como las de Erikeon (1959, 
piigs. 50-100) y Dabrowski (1964) consideran inevitable8 las crisis 
en el desarrollo de la identidad individual. La importancia de esta 
tesis para una posible teoria de la crisis no es inrnediatamente 
evidente, excepto por su sugerencia de 10s efectos "positivos" de las 
crisis en el desarrollo y evoluci6n de la personalidad. 
La mayoria de 10s estudios, sin embargo, subrayan 10s aspec- 
tos "negatives" y pato16gicos de las crisis. Las teorias de la comu- 
nicaci6n se refieren a las crisis a1 ocuparse del tratamiento de la 
informaci6n, de la posibilidad de sobrecargar la red de mensajes, 
de la percepci6n selectiva y de la distorsi6n del contenido. 
CRISIS ECONOMICA Y SOCIAL EN ESPMA 
La crisis se ha convertido en uno de 10s temas de mayor 
importancia y relevancia de 10s liltimos tiempos. Intentamos explo- 
rar y describir este tema a travbs de la prensa, que es un canal de 
desarrollo. Con tal objetivo, realizamos un a d i s i s  de contenido 
centrado en el diario EL PAIS, que abarca tanto noticias, cartas al 
lector, editoriales ... publicados en 10s primeros meses del aiio 93. 
La prensa ha sido un factor preponderante en la apertura, 
esclarecimiento y sensibilizaci6n de 10s ciudadanos ante muchos 
problemas como es el caso de la "crisis". 
Debido a la centralidad que alcanzan 10s medios de comuni- 
caci6n en nuestra dpoca es importante concretar c6mo se desarrolla 
un determinado tema en la prensa (nos centramos en este medio 
porque es el que hemos utilizado en nuestro an6lisis). 
La prensa es importante porque como medio de comunica- 
ci6n que es, mueve muchos comportamientos de aquellos que la 
leen. 
No podemos olvidar que recoge la realidad y se la transmite 
a sus lectores, reflejo de la actualidad, de lo que pasa. Es impor- 
tante porque crea y produce una realidad social, teniendo siempre 
en cuenta que lo que se relata, verdaderamente ha sucedido. 
CRISIS ECONOMICA Y SOCIAL EN ESPMA 
- En El Pais referenciaa de enero a abril 1993. Promedio de ar- 
ticulos mensuales, 280. 
YCrisiew 
I 
Economia, 50% 
Organizacidn, estado, sindicatos, empreaae, 20% 
otm breaa, 10% 
Efectos sobre la crisis, desempleo, huelgas, suici- 
dios, 15% 
Comparacidn con otras crisis europeas 
Elementos diferenciadorea 
M s t i c a  
- En mano (antes de las elecciones) se observa u w  "Felipizaci6n" 
de la  crisis (mano, 60% de referencias) 
I ( . Devaluaci6n Social y econdmica Contratos temporales Desempleo "Crisis" Organizativa se cierran las empresas Personal tam de suicidios 
- La crisis aparece como elemento revelador de otras dimensiones 
de nuestra personalidad, cuanto mayor competencia y crisis m8s 
se requiere poseer m8s imaginacidn y flexibilidad. 
Una capacidad que posee la prensa es que delimita 10s pro- 
blemas en 10s que la gente ha de pensar. La noticia divide el 
mundo social y del mismo mod0 que centra la atenci6n tarnbibn la 
puede deaviar. No ponemos en tela de juicio que la prensa es 
imparcial, aunque a veces se piense lo contrario. 
Para indagar concretamente en el tema de la crisis, podfa- 
mos haber comparado diferentes peri6dicos pero decidimos concen- 
trarnos en el anblisis exclusivo del diario EL PAIS. 
Este peri6dico se empez6 a editar en la dbcada de 10s silos 70 
y desde ese momento se convirtid en uno de 10s m8s importantes 
de la prenea national. Se le ha llegado a definir como 'el peri6dico 
de referencia dominantem. 
Como d e m o s  cada peri6dico practica una ideologia, por lo 
que podemos decir que EL PAIS es un peri6dico que cultiva el 
liberalism0 en Economia (importante en lo que se refiere a nuestro 
estudio), progresismo en asuntos sociales y de derechos humanos, 
y en politica esta levemente escorado hacia la izquierda. 
111. ETAPAS EN LA CRISIS ORGANIZATIVA 
El desarrollo de diagn6sticos y anBliais en las organizaciones 
permite observar la aparici6n de crisis promovidas por contextos 
ambientales turbulentos, caracterizados por una extrema variabi- 
lidad en 10s determinantes socio-politicos y econ6micos externos 
que adxian sobre las empresas. 
En la situaci6n de crisis promovida por un context0 turbu- 
lento, ae produce, en primera instancia una ruptura de 10s limites. 
En ese momento cunde la confusi6n en el sistema organizational, 
la desorganizaci6n y el caos, aumentando la incertidumbre. 
El hecho externo es vivido inicialmente como una amenaza 
que ejerce un efecto altamente desestructurante. 
En la descripci6n de las etapas se puntualizan dos elementos 
fundamentales: a) las ansiedades predominantes y b) la forma de 
expresi6n de 10s conflictos bhicos. Ambos aspectos clan cuenta de 
10s contenidos dinsmicos del proceso de transici6n y cambio. 
El modelo propuesto por S. Fink, J. Beak y K. Taddeo, pos- 
tula una cierta secuencia que es esperable encontrar como forma 
de reacci6n universal ante el contratiempo o el fracaso. 
Lo msls frecuente es que la crisis sea precipitada por un even- 
to identiiicable ya sea interno o externo al sistema y que el proceso 
de contenci6n y resoluci6n resultante sea relativamente largo. La 
extensidn o la intensidad de la crisis dependen del grado de cambio 
requerido por el sistema para adaptarse exitosamente al entorno. 
Las fases que plantea el modelo de estos autores son las 
siguientes: 
a) Pertodo inicial de shock. b) Pertodo de retraimiento defen- 
sivo. c) Pertodo de reconocimiento. d) Pertodo de adaptacidn a1 
cambw. 
Brevemente las etapas consisten en: 
a) PertaEo inicial & shock. El sistema organizacional total o 
una park del mismo se ven amenazados. La organizaci6n toma 
conciencia de la amenaza. Se produce una situaci6n de shock que 
hace que 10s integrates de la organizaci6n se inquieten y comien- 
cen a tomarse entre si como foco de conflicto, dando esto como 
resultado una fragmentaci6n en el plano de las relaciones interper- 
sondes. Este hecho hace que se produzca una cierta desconexi6n 
entre la gente y una falta de energia dedicada a las relaciones 
intergrupales constructivas. Las comunicaciones no resultan fcici- 
les de lograr y se observa que 10s lideres tienen dificultades en la 
toma de decisiones objetivas y positivas. 
La estructura de la organizaci6n se hace ca6tica. 
b) Pertodo de retraimiento defensivo. La organizaci6n se 
moviliza para imponer un sistema de control destinado a reducir 
la amenaza. El prop6sito central de la conducta durante el retrai- 
miento defensivo es el mantenimiento del sistema para garantizar 
la supervivencia. 
Las relaciones interpersonales asumen la forma de una cohe- 
si6n protectors de lealtad incondicional. El liderazgo y la toma de 
decisiones se hacen muy centralizados. La comunicaci6n se ritua- 
liza. Los procesos de planeamiento y establecimiento de metas son 
vistos desde una perspectiva muy corta. 
C) PertOdO de reconocimiento. Los mecanismos defensivos de 
la fase anterior pueden fracasar desde el momento en que no son 
congruentes con 10s objetivos de crecimiento organizacional. 
El contenido de las relaciones interpersonalee, y lo que se 
discute, deja de estar enfocado en las fallas del pasado. El 6nfasis 
es puesto en cuestiones presentes. Los grupos no se perciben entre 
sf como amenazantes sin0 como un recurao esencial para enhntar  
en la crisis responeabilidades coqjuntas. 
Se buscan nuevas y mejores vfas de comunicaci6n que con- 
duzcan a un genuino entendidento y a compartir infbnnaci6n. Los 
problemas son exploradoe y tratados con mayor minuciosidad y 
atenci6n. Se experiments miedo de enfrentar la realidad y de per- 
der el sentido de seguridad proviato por el retraimiento defensive. 
La tenei6n refleja una BXCitaci6n incrementada por el descubri- 
miento de algo nuevo y mejor. Se impone una creciente c e d a  de 
que ee imposible volver a las viejas fonnas de funcionamiento. 
d) Rvceao de crdaptaci6n y wmbio. Represemta una recup- 
raci6n del crecimiento. Loe miembros trabajan interdependiente- 
mente dentm de un clima de apoyo mocional mutuo. 
El liderazgo se hace &able y de largo plazo. La toma de 
decisiones es cambiante. La conducci6n centrada en la tarea per- 
mite que 10s problemas se wuman en una fonna flexible y que 10s 
roles eMn ocupadoe por la gente m8s capacitada. La organizaci6n 
manifiesta la convicci6n de la neCeeidad de una estructura arm- 
ca cap- de sobrevivir y crecer, adaptandose a 10s cambios que 
dicte el proceso de su deearrollo. 
Las etapas que propone Schlemenson son l a  siguientes: 
a) Confuei6n desestructurante. b) Etapa paranaim. c) PBrdida y 
duelo. dl Adaptaci6n al cambio. 
El impact0 reiterado de 10s cambios abruptoe, hace que la 
organiead6n llegue a un punto de no retomo, que ee mRnitiesta 
como un corte en la continuidad de la erperiencia. 
En el momento previo al desencadenamiento de la crieie 10s 
W t e s  eon percibidoe como i n e t e s  y ee 10s trata como inexis- 
tentee. La ruptura de dichos h i t e e ,  pone de manifiesto un tip 
particular de dependencia con el ambiente de la cud tampoco hasta 
ese momento hub una conciencia Clara. 
Los Wtes dan contenci6n a1 proceso y eetan confbrmados 
por polfticas, metas, normas y una eatructura de a m .  
Redomha en esta etapa, una mdedad conhional que ha 
aid0 descrita por J. Bleger. Las reacciones internas se produwn de 
La crisis: aspectas macro y microsociol6gima 
una manera masiva y amenazan la integraci6n organizacional y la 
personalidad de sus miembros. El fendmeno descrito afecta las 
diversas formas en que se relacionan 10s individuos, 10s grupos y 
la organizaci6n como un todo con otras organizaciones y con el 
contexto. El ef& que producen la8 fluctuaciones ee el de una 
catastrofe virtual que por ende estimula una ansiedad catastr6fic8, 
confusional aguda, frecuentemente tratada en la literatura con el 
nombre gendrico de incertidumbre. 
Como respuesta al impacto desestructurante, se produce un 
movimiento regresivo de desorganizaci6n creciente. El miemo coin- 
cide con al abandon0 de la planificaci6n, la imposibilidad de clari- 
ficaci6n de metas. 
S e g h  J. Freund, crisis es la expresi6n de un desorden que 
afecta siempre al sistema de autoridad en la medida en que tradu- 
ce una carencia de la misma. 
b) Etapa pamnoica 
En esta etapa, se va produciendo un tipo de cor&praci6n 
conflictual que represents un progreso sobre la anterior. 
La ansiedad que predomina es de tip persecutoria; se trata 
de un estado de miedo irrational de ser destruido, daiiado, atacado 
por fuenas externas al "si-mismo". 
Siguiendo a Freund podemos decir que el eje central de esta 
etapa ".. . es el que concierne a la aparici6n o introducci6n preme- 
ditada de la intenci6n hostil. Esta tiene el ef& de bipolarizar las 
relaciones por la oposici6n amigo-enemigo. El conflicto aparece en 
estas condiciones como una soluci6n de la crisis... pues al fijar un 
enemigo, se reintroduce una certidumbre, una seguridad, la de una 
idea y de hombres en combate, a 10s que se hace responsables de 
la equivoca situaci6n ...". 
Un aspecto significative de esta etapa radica en la fuena del 
mecanismo de la negaci6n de la realidad externa -context0 turbu- 
lento-, de la cud provienen las amenazas primarias. El reconoci- 
miento de la existencia de este peligro real implicaria la aceptaci6n 
de una situacidn desconocida. 
Refiridndose al impacto que produce en 10s individuos la 
percepci6n de una realidad catastr6fic8, Bruno Bettelheim seiiala 
que "cuando el mundo tuvo conocimiento de la existencia de cam- 
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pos de concentraci6n y exterminios nazis, la mayorfa de las per- 
sonas civilizadas pensaron que 10s horrores cometidoe en eilos 
eran demasiado pavorosos para ser ciertos". "El ehn tamien -  
to masivo con la crueldad y la destruccibn, seiiala, promue- 
ven una situaci6n de retracci6n defensiva justamente por el 
monto latente de angustia que suscitan y que no puede ser to- 
lerada". 
La tendencia es hacer depositario de la responsabilidad total 
de la conducci6n al empresario, como si Bste manejara 10s resortes 
de la crisis extema. 
Llegada la situaci6n conflictiva a un punto pr6ximo a1 colap- 
so de la organizaci6n, que se presenta como el m8s bajo del proceso 
regresivo de la crisis, se genera un cambio. 
Con el nuevo rumbo de 10s acontecimientos comienza una 
etapa de reconst~cci6n, que parte tambiBn de la aceptaci6n del 
confZicto como un hecho inevitable en la vida de las organizaciones. 
No se abandonan 10s intereses sectonales sino que se 10s canaliza 
a travds de un enfoque consensual o interactive en el manejo de 10s 
conflictos, que requiem debate, persuasi6n y negociaci6n a travds 
de mecanismos concertados. 
Para que esta nueva etapa pudiera dame debieron operarse 
cambios profundos en las personas y en 10s grupos. Se impone el 
temor a la Mrdida y comienzan a prevalecer 10s fuertes lazos afec- 
tivos en la organizaci6n. 
La lucha por sobrevivir invita a aunar esfuenos, a buscar 
soluciones consensuales, negociadas a travBs de mecanismos par- 
ticipativos. Se manifiesta un cambio en la imagen mesianica om- 
nipotente del dueiio, al que se percibe con m8s realism0 y menos 
resentimiento. Se produce una mayor tolerancia y aceptaci6n de 
sus limitaciones. 
Ahora aparecen distintos matices y aspe'ctos dentro de una 
misma realidad. Estas modificaciones implican un cambio que con- 
siste en el abandon0 de esquemas que ya no resultan titiles para 
enfrentar y resolver 10s problemas y enigmas que el presente plan- 
tea. Se impone la asunci6n de una modalidad menos centralists o 
dependiente. 
La Mi: asp- macro y mierosoeiol6gicos 
El modelo paternalists vigente comienza a ser permutado 
por prhcticas mhs democrhticas que contemplan el pluralismo real 
existente y la complejidad de la dinhmica del poder. Viejas concep- 
ciones de conducci6n, imhgenes del propio grupo y de 10s otros, 
idealizaciones, etc., deberhn ser abandonadas, lo cud remite se* 
hemos visto a un proceso de duelo. No s61o se pierde la presunci6n 
de una irnagen de poder sobrevalorada -en el caso del duefio-, sino 
tambidn se pierde la posibilidad de actuar aphticamente -en el 
caso de 10s empleados-, desentendidndose de la participaci6n y de 
las intenciones de concertaci6n democrhtica. 
La resoluci6n satisfactoria de este proceso da lugar a una 
sene de cambios organizativos, de clima interno, de relaciones entre 
grupos, etc. Las comunicaciones se hacen msls francas, fluidas, 
libre de nunores y malos entendidos. 
Para que se vayan afianzando 10s cambios debed pducirse  
un fortalecimiento de la identidad de las personas, asentada en 
una politica de aceptaci6n y tolerancia de las diferencias. 
d) Adaptation a1 cambio 
Despuds del proceso de duelo, que constituye el fen6meno 
central de la etapa anterior, se impone la necesidad de restaurar 
la continuidad de 10s prop6sitos y de las expectativas que forman 
parte del proyecto organizacional. 
A1 cambio vivido como una pdrdida, le sucede una respuesta 
innovadora tendiente a llenar un vacio y reconstruir la situaci6n. 
Representa un nuevo sentido, orientaci611, que mama el nunbo de 
la organizacidn que constituye una respuesta a 10s problemas que 
plantea la situaci6n crie6gena. Estas resoluciones comprenden una 
visi6n integradora de 10s conflictos disociativos dando lugar a nue- 
vas formas organizativas, normas y pautas de funcionamiento. 
Estos cambios presuponen haber dado vuelta la hoja, aceptar que 
la realidad es distinta, que las formas y estilos anteriores ya no 
tienen vigencia. Los cambios implican la resoluci6n satisfactoria 
del proceso de duelo. Se trata de un cambio creative. Implica una 
adaptaci6n que transforma en un sentido de crecimiento y desarro- 
llo las estructuras internas de la organizaci6n, hacidndola mhs 
permeable a la experiencia y proclive a la innovaci6n. 
La innovaci6n puede considerarse como una forma de protec- 
ci6n. El enfrentamiento eficaz de 10s problemas vinculados con la 
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adaptaci6n a las circunstancias cambiantes depende de la capaci- 
dad de realizar discriminaciones realistas referidas a lo que hay de 
distinto, lo que ha desaparecido o se ha desactualizado, y lo que 
hay que reemplazar. 
La nueva instituci6n ample con dos finalidades que repre- 
sentan un doble prop6sito: 
a) Resolver constructivamente 10s conflictos internos entre 
grupos significativos de poder. 
b) Analizar las amenazas y oportunidades provenientes del 
contexto, elaborando objetivos y politicas acordes con la situaci6n 
interna o externa para permitir recuperar la contenci6n organiza- 
cional. 
Vemos asi como un proceso de crisis organizational desenca- 
denado por un entorno turbulento, como hemos descrito al comien- 
zo de este articulo, puede evolucionar hacia niveles crecientes de 
integraci6n y de satisfacci6n laboral entre 10s miembros de una 
empresa. 
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LOS CAMBZOS Y LAS CRISIS QUE PROVOCAN 
A NNEL ZNDMDUAL 
Las oposiciones de inter& y tenaiones en la organizaci6n 
apuntan a cambios 
Situaci6n conocida Situaci6n desconacida. 
o familiar 'C8mbio - Positivo o negativo 
IMPLICA INEVITABLEMENTE UNA INCURSION 
EN LO DESCONOCIDO COMPROMETERSE CON HECHOS 
NUEVOS QUE NO SON PREVISIBLES Y AFRONTAR 
SUS CONSECUENCIAS 
CRISIS 
1 
I - Ruptura de una estructura - Cambios por p6dida m a m a  de referencia Etapas de la crisis - Confusibn angu8tia - 2.9 L o p  de un nuevo equilibria 
/ \ 
CAUSAS CONSECUENCIAS 
Se trata de una situaci6n que Crea tensi6n ffaica y psiquica 
exige una decisi6n (ansiedad) 
Reaoluci6n se dar6 a corto o . Efecto negativo stress: anaie- 
mediano plazo dad, temor, hstraci6n, hos- 
e Es relativa. Depende de fac- pitalidad, angustia 
tores sociales e individuales Amenaza para fines y obje- 
tivos 
I 
